












































ルーカ ーの ワイトカ ー化なのだ。した
がって、この傾向が海外の地の中 に づく
かどうか、それが重大なのである。それが海外











































　日本 文 にかぎっても、イン 者や経
営につき 念な研究があり、なかでも見事なの
が清 2003」である。それ以外にも研究は連




であっても、あまりに 1990 年代とは すぎる。
　ここではす さま 1990 年代の問題に っ向














































　事例はイン の地 大工場、ゴー レージ
Godre のムンバイ工場である 2）。とり上げた理
由はつぎの 2 つ、主と となろうか。
　主な理由：イン に海外日本企業の 事方式
が通用するかどうか、どれほど通用するか、そ
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たとえばト タは 1983 年進出しながら、94 年
に撤 した（その後かなりたってからまた進出
したが）。
　 の理由：このイン の事例の 場環境、そ
こに 接する 者の生活環境のよさ、である。
それと一般民 との格差である。しかも、それ




と 場の るんだ規 とのかい離である。その
「ずれ」が強く 象にのこっている。工場の 、
























方中 市の つうの小学 か。従業員の子 が
通うのだ。ち うど運動会があり、まさに日本
の地方 市の小学 の運動会と似た光 が展開
されていた。
　社 はまるで初期の日本 公団 の中
で、 と の間は空き地が ったりととっ
てあった。それまで見てきたイン の や の
とはまるでちがった。わたくしは国連コン






けはなれて立 だった。もちろん 利 生もな
かなかなものであった。




とりに 、 子があるかどうか、 に子供た
ちの作 がかざってあるかどうか、それはクレ
ンなどをつかっているか、などであった。
　たとえば、1970 年代のフィリッ ンの 地、
ンダナ の中 地ダバ から で 1 時間余も
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入った の小学 はすばらしかった。 前昭和
期の日本の の小学 そのものであった。手入
れのよい 、子供一人一人の 、 子、そし
てクレ ンを使った図画が にはられてい
た。その には、わたくしたち国連一行（といっ
ても日本人 3 人、フィリ ン政 スタッフ 2 人
の計 5 人）の 問はその日 えれられてなかっ
た。日常の がみられたとおもう。
　同時代、タイの 境の 市ウ ン ャタニ
（バンコックから東へ で 10 時間余の終点の
）から、さらに で 1 時間ほど入った の小








ンはすばらしかった。小学 の 員家 からそ





ン の 市や でみた小学 とはまるで違っ
















わたくしは国際交流基金 Japan foundation の 事
で、イン の ンベイ、ニ ーデリーなど数か所、


















注者は、米の大スー ー ー ットであった。






日本総 事 かジェトロでも、選定はイン 当
であろう。当地のイン 産業担当 がほこる、
代表的な大工場なのであろう。それでこれほど
社 、工場の ャン スが整備されたところ
を推 したのであろう。むろん 出もなにほど
か、おこなっていた。なお、ムンバイはイン





タタほどの大財 ではない。中 財 とみなさ
れている。 前や金 の製造からはじまった。
社史によっれば、 るく古代のイン 人の
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統の再 をおもい、かつてと違い近代の工作機
を存分に使って国産 を造ろうとの り え
の発足、と記されている。くわしくは、この会




















　 に帰って後、 近くの大きな本 でこ
の会社の 史 2 本をみつけ購入できたのはさ
いわいであった。公 されたばかりの本、

















うした文 の 矢として、バスカー・ ャター
ジー、 田訳「イン での日本式経営　 ル














い提案制度、 C にとどまる。第三、「部 間」









は「 ル 」すなわちスズ との合 企業、






































その下に多数の中等 育 （いまの高 ）が
とつのの 能に 化していた。しかも、既
成観念にはなんの実証上の 拠もなかった。







場担当を経 する。関連の い製 の原価管
理を担当する。あるいは財務会計分 への異動
にとどまる。まず経理をでない（日本 研究
機構 1997 、また本 リーズ第 3 章）。
　それも大 機メーカーをとれば、原子力なら








































































す さま 製造も手掛ける。また鋼 製の事
務機 類、また家 用の鋼 製の棚なども手が
ける。のみならず、タイプ イター、 機と
ならぶ。





2． 前部 、3．手動タイプ イター部 、4．
フィス・ ートメイ ン部 と称する 動
タイプ イター製造、5．工作機 部 と称して、
プレス機の製作、またプ ス ック 出機製造。
6．工具製造部 として 出成 機用金 、ま
たプレス用の金 製造である。この 出成 機
用の金 製造 場をわたくしは観察した。7．
密機 部 と称し、家具用備 （ステール製
の収 棚）の製造、8． 流関連部 としてフォー
クリフトの製造にわかれる。
　ほかにさまざまな事業所があるが、ここでは
工場と 蔵 製造部 を追加しておくにと
どめる。わたくしがみた 場の とつは、この
蔵 部 の組立 場であった。この 蔵 部













もたてば家 が ーナーとみてよい（Sudipt 
Dutta 1997 ）。
　この製 の多様性の理由の とつは、創業者
アルダ ール Ardeshir の志にあろう 3）。かれは
古代イン の 人の技を しみ、その復活を志
したというのだ。大 のイン 前 人のすば





を ンジーは「スワデ 主義」（国産 用また
それによる反 抗 ）という。スワデ 主義こ
そが、 ンジーに かく共 した創業者の志で












である aran ia 1997 の 2 本によれば、そ
の初期から、とりわけ 2 代目をついだその の
ときより、 についで従業員を大切にする、
という社 をつくった。それをくりかえし る。
財団をつくって に 与する、という つう
の活動にとどまらない。それも だが、それ
以上に、従業員の 、子 の学 、それも小
学 、中学 、高 におよぶ。そして、さきに
れた工場と社 のいわば、 市がある。
すでに 1948 年イン 独立早々に、この地を選
んで工場 市をつくってきた。
　この考えがどこからきたのか、それがはっき
りしない。 aran ia の 2 本でも明記されていな
い。むしろリーダーの個人的な考えであるかの
ように記す。スワデ 主義に由来した面もあろ
う。あるいは ル ー 関係によるのかもわか





くなくないイン の地 企業の 場をみている。
　従業員を大切にするという点は、 組合を




aran ia 1997 は強調する。もっとも、この
点は記述があいまいで、 しいことはわからな





　ただ、 場 問の 中、たまたま組合の委員
長に出会い され短い立ち をかわした。ま
た 場で個々の 者に いた から、この事
例の 組合の発言はかなりなものらしいこと
が推察された。










蔵 部 は正規社員が 650 人、ほかに臨時










ンは 3つにわかれる。この日は 3 イン計 87名、
正規 者はそれぞれ 20 名、40 名、10 名から
なる。ほかに欠 者の補充の「臨時 者」が
いる。それで計 87 名となる。











り、さいわい を く時間がたっ りあって、
長からではなく、 者たちから 々にいろ
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いろ くことができた。なお、 は でも充
分通じた。イン の当時の一般的な い学 で
は、と疑問におもわれるかもしれないけれど、
この事例の正規 者の学 はまず 12 年、中
年以上で 10 年という。当時のイン 民 で
は学 の高い方で、イン なまりの でよく
してくれた。















レッサー組立に 2 年、のちこの配線 場にきて
5 年という。つまり関連の い 場間の移動が
ないではない。ただし、それがごく一般的な傾
向かどうかは いていない。



















監 者につき いた。2 直制で監 者 supervisor
が 2 人いる。 とりは BE すなわち大 の技術














　「工具 tool room」とよばれる 場に案内さ
れた。この事業所でもっとも技能の高く るべ
き 場として案内したのであろう。プ ス ッ
ク 出成 の金 製造、またプレスの金 製造
場である。そこではこの日 13 人のブルーカ
ーが 13 余の工作機 を操作していた。13
余の内訳は、10 の CNC フ イス 、3-4
の 用工作機 である。
　こうしたいわば一 理の 場では、 場内
のローテー ンは指標にならない。同じ持ち
場でいろいろな 事をこなすことができるから






































厳密な先任権 strict seniority である。そして、　
先任権は日本の 場にはみられない。
　その目でイン の 場をみると、どうか。










重複度は不 である。以上の はブルーカ ー
のばあいであり、 ワイトカ ーのサ リーは
まったく いていない。





うが、 田、 1960 がもっとも多く事例
をあげている。まことに 重である。ただし、





　この文 は、イン 企業（もちろん地 企業）
の 金表を 4 事例、サ リー表を 2 事例 げて
いる。たいした 事である。わたくし自 がイ




ない。それどころか、もっ ら 場内の経 の
広狭すなわちローテー ンの有無に注意を集
中して、 金には注意をおこたった。
　ここでは、 田、 1969 がもっともく
わしく記している事例、ブルーカ ー、 ワイ










　ブルーカ ーを不熟 、半熟 、熟 にわけ
る。そこまでは の慣行にならっている。だが、
それぞれをさらに grade にわける。不熟 でも
A、B の たつの grade、半熟 は C、D、E の
3 つ、熟 にいたってはは F から P まで 11 に
わける。それぞれのgradeのなかは範囲 であっ
て、singe　rate ではない。それぞれの grade 内
の 率はどのク スも 11 の 率がある。その
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部分は略した。その範囲 の上限と下限のみ記
した。その幅の大きさはわたくしが追加した。
　1960 年代の のブルーカ ー 金とくらべ
てみる。まず範囲 という点で、 のブルーカ
ー 金とは 然と異なる。しかもその幅
range はかなり大きい。 ワイトカ ーをみて
も、1960 年代の米の cler レベルの 20 30
ていどよりはるかに大きい。不熟 の grade　
A で 53 、B で 59 、半熟 でも 49 や 85 、
熟 でも 78 や 63 である。この大きさは、米
の ワイトカ ーのイグ ンプト なみ、ない
し、むしろやや大きい。まして、かりに のよ
うに不熟 から半熟 に昇格する慣行があると
しよう。不熟 A の下限を 100 とすれば半熟

















　表 5 2 はもう とつのブルーカ ーの 金
表である。業 、規模などはわからない。この
表のイン ブルーカ ー基本 の方式も、けっ
して単一 率 single rate ではない。範囲 だが、
ほ 米の exempt の範囲 にちかい。不熟
表 5 － 1　インド鉄鋼ブルーカラーの賃金表
―基本
ns illed Semi-s illed S illed
Grade A B C　　・・E F　・・・P
範囲 の下限 1,16 1.22 1.28 1.44 1.62 4.00
範囲 の上限 1.78 1.84 1.91 2.37 2.56 6.50
範囲 の大きさ（上限／下限 100）（％） 53 59 49 85 78 63
注：
1）金額の単位はル ーと イサである。1Rupee 100Paisa
2） これは基本 のみで、ほかにさまざまな手当類とくに 価手当が大きく、これでレベルを測っては
あやうい。しかし、 金の基本方式をみるには充分であろう。
出所： 田、 「1960」p．262
表 5 － 2　ブルーカラーの例 2―ボンベイビンブリ町の A 工場
下限 上限 幅の大きさ（％） 重複度（％）
ighly s illed 3,00 4.31 43
s illed 1 2.50 3.37 35 20
S illed 2 2,12 3.00 41 18
Semi-s illed 1 1.75 2.62 50
Semi-s illed 2 1.37 2.25 64 28
ns illed 1.00 1.44 44 37








る。けっして 欧ブルーカ ー ではない。は











　第二、この表 5 2 のイン の昇 方式の表
し方は、 の ワイトカ ーに っているかに
みえる。たとえば、1960 年代 の新 の求人
広告では 100…5…130…などという書き方を
とっていた。初任 100 ン 、そのあと最




　その際、 の ワイトカ ーでは「査定あり」
がむしろ つうにおもえた。統計は知らないけ
れど、 で ねた事例ではそうであった。それ






については、 ワイトカ ー化の一 が 1960 年
ごろすでにみられることになる。実態はなお不
のままのこされる。ただ とつたしかなこと
は、イン のブルーカ ーの 金の方式が、当
時の のブルーカ ーとはかなり異なることで
ある。
　もっとも 金は ワイトカ ー化の一 にす




わずながら られている。表 5 3 である。
　









はほ 日本の 長ク スか。あるいはもうすこ
し上かもしれない。Chargeman の 位について
は不 である。もちろん説明も一切ない。
　なお業 も規模も不 だけれど、 ワイトカ
ーのサ リー表をかなり記している事例が
げられている。うち理解しやすい をとりだ
して記す。表 5 4 である。
　まず省いた点をすこし記しておきたい。
O cer は A から D まである。うち B と C には
さらに senior があり、結 7grade となる。た
だし、それぞれがどんな 務についているかの
説明はまったくなく、ここでは中 を 点を
あてるために O cer C と D、 Engineer も A、B
をとった。じつはそれぞれに senior がある。そ
れを省いて記した。Cler はすべての grade、A、
B、C、D を記した。主 は中 をみたいた
めである。
　分からないことは山ほどある。たとえば
o cer C がどんな 事につているのか。した
がってどのような技能を要請されるのかもわか
らない。O cer D から昇格の可能性がどれほ
どあるのか。ただ、米の ワイトカ ーと対比
すると、つぎのことがいえよう。
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　第二、その昇 の方式は査定つきかどうか、





















　 たつの 場を中 にざっと工場をみたあ




































表 5 － 4 －インド大企業のサラリー表、その２
上昇率（％）
O cer C 350 ・・25 ・・500 ・・EB ・・650 86
O cer D 200 ・・15 ・・275 　・EB ・・20 ・・・.375 88
Engineer A 150 ・・15 ・・225 ・・EB ・・25 ・・30 ・・500 333
Engineer B 100 ・・12・5 ・・EB ・・15 ・・225 ・・EB ・・25 ・・350 350
Cler  A 170 ・・10 ・・200 ・・EB ・・12.5 ・・250 ・15 ・・280 165
Cler  B 130 ・・10 ・・EB ・・12.5 ・・225 173
Cler  C 80 ・・5 ・・7.5 ・・130 ・・EB ・・10 ・・180 180

























　こう書いていくと、工場や社 、 利 生の































の組織 association であるが、イン の 組合




もともと he Association of Engineering or er
という組合がこの会社にあった、との記述もあ













ま ま で 多 数 を し め て き た Association of 
Engineering or ers を共産 が乗っとろうとし
た。そのこまかい経 ははぶく。社史が 述し
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人々が 進 から離れる。その結果、ごく小さ
い少数 に ちた 進 は、ついに ーナーの
自 を い 殺におよぶ。政 が 裁にはいり、













くならない。 ーナスや 手当をめ って、
スト イ はたびたび こる。とくに 1982 年






　そして、いわ るカイ ン活動や すな
わち 質への 者の関 をたかめる動きを強
調する。ただし、その具体的な内容はわからな
い。せい い に 者とスタッフとの差が
なくなり、いっし になったことを述べるのみ
である。それはかのイン のスズ での実 と








　このゴー レージの 使関係がイン 大企業
で例外的か一般的か。それをみるため、政 の
議統計を参照する。もっともここで用い
る資 は I O の国際 経済統計年鑑である。
これは各国政 の資 をほ そのまま記載す
る。多くの国が 関係では 議統計を早





















人 日 1 日 2
イン 26,353 19,478 　　739
日本 48,350 96.0 2
22,287 114.9 5
米 109,971 5,014.2 46
19,469 520.0 27
独 24,962 104.7 4
スウエーデン 4,035 287.3 7
国 11,287 1,501.7 137
注：




小数点以下を 4 5 入した。
出所：I O「国際 経済統計年鑑」各年







その 用 者数が過小に げられ、その結果、
損失日数が過大に算出されているようだ。
というのは、「 用 者数」が「公共部 」
























　このブルーカ ーの ワトカ ー化の基
を、その国の 使関係の大多数を わないと効
果がない、とみるまでもあるまい。日本の経





もうと、結 は ーナーの ところにはいる、
という 者側のうけとり方の問題はのこる。
それをどう 和するか。ゴー レージの 政












を とつつける。その地の地 工場 問をあっ
せんしてもらうのである。いそいそと工場なり、
場をたずね、いろいろ見 し質問した。


























　1970 年代、80 年代、そして 90 年代末と 3 回
イン を ねている。たんなる数日の 行では
ない。すくなくとも 2―3 間をこえる であっ
た。 テルでの も少なく、まずしい大学の
ストハウスなどであった。 とり用のせまい
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ベッ に 帳がつってある。その 帳のそとか




対照分 はおもに米 独など、いわ る先進国
であった。そしてそれらの国の工場はそれなり
に ねていた。それなのにな イン か。
　たまたま 1970 年、名古 に移った。その前
めていた法政が しい学生運動であり、しかも














あった。名古 大学に 任早々、当時名古 の
国連地 開発センターのリーダー、 長
がわたくしの研究 をたずね、 後明るいう
ちから くなるまで、 々とさとすように う
のであった。税金で 育を受けたものは、社会




いることができ、 費がやすく、月 は月 1
ル、 費（ 費以外）もわずか 1 ルであった。







さに OJ であった。早 、イン の極 地
の調査に出向いた。1970 年代である。それは







イ ール近くの極 地 、フィリ ンの
ンダナ ダバ から自動 で 1 時間くらい
入った 、タイのカン ジアの国境近く人









しさである。まずデコ コな 面 が たつ
ある。その とつは をためる。他は き用
のなべなのだ。ほかに家具はほとんどない。
るものはいま ているものしかない。さいわい
は いので、 えばす にかわくし、それ
でもつのだろう。 の 、 戸は に とつし
かない。それも い 戸である。そこから を




らしのよい では、 、 もいたが、いずれも
日本からすれば極度にやせていた。というより、
日本が 用のため太らせすぎていたのであろ
う。 しい 々をまわった。1970 年代初めの
時期である。その のイン の極 の を る
と、 がながくなる。
　さらに 1980 年ごろ、おなじく名古 の国連
地 開発センターからの依頼で、イン の別の
地をまわった。おもに 部の クノウ地区、人
150 ほどの人 の 市である。そこの中小
企業団地をまわった。近 の もまわった。さ
らに、イン ネ アの古 ジ クジャカルタの
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地 企業、大企業も中小企業もまわった。 統
の染 バテイクの 場をみて、まるで の




















4）タタ財 の近時の 単な概観は、日経2016 年











5）それは2 初 のイン 績 者の
「規 」を思い こさせた。 事をとる時間、
をとる時間は 者側に られていた。
の古 的な調査報告書にもとづく 原
1996 、たとえば、pp．330 1 の記述によれ
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